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Middenmanagers hebben een centrale rol binnen organisaties. Zij 
 verbinden het strategische en het operationele niveau  (Floyd en 
Wooldridge, 1997). Als effectieve verandercommunicatie een succes-
factor is tijdens veranderingen (o.a. Elving, 2005a; Armenakis, Harris 
en Mossholder, 1993), dan ligt het voor de hand dat communicatie 
een belangrijk aspect is binnen de  rollen  van middenmanagers tijdens 
veranderingen (Larkin en Larkin, 1996). Hoewel de literatuur inzicht 
geeft in verschillende rollen van middenmanagers tijdens veranderin-
gen (o.a. Balogun, 2003), biedt de literatuur weinig inzicht in de com-
municatieve rollen die aan deze managementfunctie verbonden zijn. 
Het doel van deze studie was dan ook te verkennen welke communica-
tieve rollen van middenmanagers in de praktijk worden onderkend en 
herkend, en welk belang de middenmanagers, het topmanagement en 
hun ondergeschikten daaraan toekennen.
Inleiding
Een doel van communicatie bij veranderingen is om stakeholders – in dit 
 geval medewerkers – zover te krijgen dat zij een verandering ondersteunen. 
Veranderbereidheid kan worden versterkt door a) het verminderen van onze-
kerheid over de verandering, b) het vergroten van het vertrouwen in het ma-
nagement en c) het creëren of uitbouwen van betrokkenheid bij de verande-
ring (Elving, 2005a; 2005b; Elving en Bennebroek Gravenhorst, 2005; De 
Ridder, 2003; Van Grinsven en De Natris, 2008). De literatuur besteedt rede-
lijk wat aandacht aan hoe middenmanagers vertrouwen en betrokkenheid 
kunnen creëren (o.a. Bosma, 2008; Wooldridge, 1990). Er is echter weinig 
 bekend over hoe zij door middel van communicatie onzekerheid kunnen 
 verminderen. Tal van auteurs (Berger en Calabrese, 1975; Kramer, Dougherty 
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en Pierce, 2004; DiFonzo en Bordia, 1998) gaan in het geheel niet in op de 
specifieke rol van middenmanagers bij de aanpak van onzekerheid. Onzeker-
heidsreductie wordt binnen dit onderzoek gezien als een van de subdoelen 
van verandercommunicatie, die bijdragen aan veranderbereidheid en is een 
centraal thema binnen dit onderzoek.
1. Theoretisch kader
ONZEKERHEID
We hebben conform de definitie van Milliken (1987, p. 136; Clampitt en Wil-
liams, 2003) onzekerheid gedefinieerd als ‘het onvermogen van een individu 
iets nauwkeurig te voorspellen’. Een eigenschap van onzekerheid is het gevoel 
van twijfel over toekomstige gebeurtenissen of over oorzaak-gevolgrelaties  
in een bepaalde situatie (DiFonzo en Bordia, 1998; Baxter en Montgomery, 
1996). Die twijfel kan te wijten zijn aan gebrek aan informatie (Berger en 
 Calabrese, 1975. In: Bordia et al., 2004; Putnam en Sorenson, 1982) of aan 
dubbelzinnige (ambigue) of tegenstrijdige informatie (Putnam en Sorenson, 
1982. In: Bordia et al., 2004). Ambiguïteit in een veranderboodschap – 
bijvoorbeeld als het plan achter de verandering niet gedetailleerd vastligt of 
bijvoorbeeld als gevolgen van een reorganisatie voor wat betreft het behoud 
van een functie of baan nog niet precies te bepalen zijn – kan leiden tot een 
perceptie van risico’s, bijvoorbeeld ten aanzien van het succes van de veran-
dering (Eisenberg, 1984; Thomas, 2002).
We kunnen drie typen onzekerheden onderscheiden tijdens een verandering: 
strategische, structurele en baangerelateerde onzekerheid (Bordia et al., 2004; 
Elving, 2005a). Strategische onzekerheid is de onzekerheid over zaken op 
 organisatieniveau, zoals de aard en reden van de verandering en de richting 
(Bordia et al., 2004). Strategische onzekerheid kan de spiegel zijn van een 
gebrek aan duidelijke visie of strategische richting bij de leiders van de veran-
dering (Kotter, 1996). Structurele onzekerheid ontstaat door de inhoudelijke 
 reorganisatie zelf. Deze onzekerheid kan bijvoorbeeld betrekking hebben op 
onzekerheid over verantwoordelijkheden, de status van teams of nieuwe 
 samenwerkingsverbanden. Baangerelateerde onzekerheid refereert aan de 
 onzekerheid over het blijven bestaan van de eigen baan, over promotie-
mogelijkheden en over veranderingen van werkzaamheden binnen de baan 
zelf. Gebleken is dat strategische onzekerheid kan leiden tot structurele onze-
kerheid en structurele onzekerheid vervolgens tot baangerelateerde onzeker-
heid (Bordia et al., 2004). 
Een kwalitatief goede informatievoorziening door het management draagt bij 
aan het verminderen van strategische onzekerheid. Er komt communicatief 
echter veel meer kijken bij het verminderen van structurele en baangerelateer-
de onzekerheid. Zo kunnen met name participatiemogelijkheden, zoals team-
vergaderingen, bijdragen aan het verminderen van structurele en baangerela-
teerde onzekerheid (Bordia et al., 2004; Jackson, 1983). Er lijkt dus een 
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belangrijke maar ook complexere communicatietaak voor het (midden)ma-
nagement te zijn weggelegd om onzekerheid te reduceren tijdens een organi-
satieverandering. 
DE SPILFUNCTIE VAN MIDDENMANAGERS TIJDENS VERANDERINGEN
Van oudsher worden middenmanagers als linking pin gezien tussen de strate-
gische top en de uitvoerende kern (o.a. Likert, 1996. In: Floyd en Wooldridge, 
1997; Mintzberg, 1979, 1983; Bennebroek Gravenhorst, 2002). Via bemidde-
ling, onderhandeling en interpretatie van activiteiten verbinden middenmana-
gers het strategische en operationele niveau van een organisatie (Floyd en 
Wooldridge, 1997). Juist bij grote gelaagde organisaties zijn middenmanagers 
vereist om toezicht te houden over de uitvoerende kern en wederzijds contact 
te onderhouden tussen medewerkers en de strategische top (Mintzberg, 
2006). Volgens Mintzberg (2006) heeft het middenkader een spilfunctie bin-
nen een divisiestructuur, maar ook bij een professionele bureaucratie hebben 
leidinggevenden een centrale positie. Het middenmanagement heeft met name 
een sleutelpositie als het gaat om het doorvoeren van veranderingen (Mintz-
berg, 2006; Van Dam en Marcus, 2005). Middenmanagers dienen zich vol-
gens Balogun (2003) tijdens een verandering op vier met elkaar verbonden 
aspecten te richten: 
1. het zelf ondergaan van persoonlijke verandering (bijv. verandering in 
 leiderschap; zie Stoker (2005, p.7));
2. het helpen van medewerkers tijdens de verandering;
3. het draaiende houden van de organisatie;
4. het implementeren van veranderingen binnen de afdelingen. 
Middenmanagers vormen zo een cruciale schakel in de uitvoering van 
 veranderprocessen (Dopson en Neumann, 1998). Daarmee heeft de midden-
manager een sterke invloed op het slagen of mislukken van de verandering 
(Balogun, 2003; Mastenbroek et al., 2004; Van Ruler et al., 2005).
MOGELIJKE COMMUNICATIEVE ROLLEN VAN DE MIDDENMANAGER
Op basis van een literatuurstudie (Tangherlini, 2000; Young en Cooper, 
1997; Kuhn, 2001; Woollard et al., 2003; Bordia et al., 2004; Bennebroek 
Gravenhorst, 2002; Van Gils, 2003; Elving et al., 2006) stelden we inductief 
vast dat er vier mogelijke communicatieve rollen van de middenmanager 
zijn om onzekerheid te reduceren. Deze communicatieve rollen bespreken 
we hieronder: de verspreider, de participator, de vertaler en de klimaat-
bewaker.
De verspreider
Strategische onzekerheid kan worden gereduceerd door het verspreiden van 
kwalitatief goede (actueel, tijdig, relevant, begrijpelijk et cetera) management-
informatie (Bordia et al., 2004). Langs diverse wegen: schriftelijk (notulen, 
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beleidsstukken, bedrijfsjournaal, nieuwsbrief, memo’s et cetera), mondeling 
(werkoverleg, één-op-één gesprekken et cetera), en digitaal (e-mail, intranet et 
cetera). De middenmanager heeft een waardevolle rol als een verspreider van 
managementinformatie. In deze rol geeft hij uitvoerende medewerkers infor-
matie die het topmanagement beschikbaar stelt. Hierbij gaat het om top-
down informatieverspreiding: vanuit het hoger management via de midden-
manager naar de uitvoerende medewerkers.
De activiteit van de verspreider is: 
r Het ter beschikking stellen van managementinformatie aan het uitvoerend 
personeel.
De participator
Het management kan structurele en baangerelateerde onzekerheid reduceren 
door het creëren van participatiemogelijkheden (Bordia et al., 2004). Het 
betrekken van het personeel bij de besluitvorming is een tweede communica-
tieve rol van de middenmanager. Bij deze rol draait het om het aansturen van 
participanten en het creëren van participatiemogelijkheden. Er zijn verschil-
lende gradaties van participatie mogelijk (Heller et al., 1988; Van Gils, 2003 
p. 42): 
r meedenken: medewerkers krijgen de mogelijkheid tot het geven van 
 advies;
r meebeslissen: de adviezen van de medewerkers wegen mee in de besluit-
vorming; 
r meedoen: medewerkers hebben evenals het management een stem in de 
besluitvorming; 
r zelf doen: de controle over het besluitvormingsproces ligt bij de mede-
werkers zelf.
De voornaamste activiteiten van de participator zijn:
r Het faciliteren van participatiemogelijkheden voor het personeel, bijvoor-
beeld via speciale bijeenkomsten of het opzetten van werkgroepen. 
r Het helder maken van het besluitvormingsproces en de daarbij behorende 
mogelijkheden voor de medewerkers.
De vertaler
In deze rol verzorgt de middenmanager zowel de opwaartse als neerwaartse 
communicatie binnen het bedrijf. De focus ligt op het interpreteren van de 
managementinformatie of de informatie vanuit de uitvoerende medewerkers, 
om die informatie vervolgens te vertalen naar het perspectief van de uit-
voerende medewerkers of het topmanagement. 
De activiteiten van de vertaler zijn: 
r Het herkennen van de informatiebehoefte van de uitvoerende mede-
werkers en het management.
r Het interpreteren van managementinformatie en het vertalen naar het 
 operationele beleid (top-down).
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r Het vertalen van feedback van de uitvoerende medewerkers naar het 
 topmanagement (bottom-up).
De klimaatbewaker
De middenmanager als klimaatbewaker is volgens de literatuur in hoge mate 
verantwoordelijk voor de sfeer op de werkvloer. Het is aan de middenmana-
ger om onenigheid tussen het personeel en het management te herkennen en 
waar mogelijk op te lossen. Wanneer leidinggevenden de werknemers weten 
te overtuigen dat zij (dat wil zeggen de leidinggevenden) werkelijk willen luis-
teren naar de ervaren problemen en issues, dan werkt dit bevorderend voor 
de bottom-upcommunicatie (Milliken et al., 2003, p. 1470). Ditzelfde is het 
geval indien de leidinggevenden openheid betrachten (Tourish en Robson, 
2003, p. 151). Het is essentieel dat leidinggevenden benaderbaar zijn zodat 
werknemers zich veilig voelen om a) opwaarts te communiceren (Milliken et 
al., 2003 p. 1470) en b) zich kritisch op te stellen ten opzichte van de veran-
dering (Schein, 1987). 
De activiteiten van de klimaatbewaker zijn:
r Het bewaken van de sfeer op de afdeling en de openheid in communicatie.
r Het oplossen van conflicten tussen management en personeel.
r Het ondersteunen van allerlei personeelsactiviteiten.
2. Onderzoeksontwerp
Veranderingscommunicatie beoogt medewerkers veranderbereid te maken. 
Het wegnemen van onzekerheden over de veranderingen door middel van 
communicatie is daarvoor noodzakelijk. Middenmanagers hebben in het 
communicatieproces rond veranderingen een bemiddelende functie. Zij kun-
nen daartoe – zo leert de literatuur – een viertal communicatieve rollen op 
zich nemen. Onderzocht is of de vier aan bestaande theorievorming ontleen-
de communicatierollen van de middenmanager (verspreider, participator, ver-
taler en klimaatbewaker), inderdaad worden onderkend en herkend. Daartoe 
interviewden we middenmanagers, hun leidinggevenden en hun onderge-
schikten, deels om inzicht te krijgen in het belang dat ze aan elk van de vier 
communicatierollen toekennen, maar ook om kenmerken en eisen ten aan-
zien van de uitvoering ervan te verkennen. Op basis hiervan willen we het 
middenmanagement adviezen verstrekken wat betreft de communicatieve rol-
keuze als ze te maken krijgen met medewerkersonzekerheid tijdens een orga-
nisatieverandering.
De onderzoeksvraag luidt dan ook:
Welke communicatieve rollen voor middenmanagers, die bijdragen aan 
het reduceren van onzekerheid bij een organisatorische verandering,  (h)
erkennen medewerkers en middenmanagers en welk belang hechten  
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zij aan deze rollen, met het oog op het reduceren van onzekerheid over 
een organisatieverandering?
3. Onderzoeksmethode
DE CONTEXT VAN HET ONDERZOEK
Om vast te stellen welke communicatieve rollen van de managers om onze-
kerheid te reduceren bij een verandering worden erkend en herkend en wat 
voor waarde er door de top- en middenmanager en de werkvloer aan de com-
municatieve rollen wordt gehecht, zijn er interviews gehouden met de mid-
denmanagers, de uitvoerende medewerkers en de topmanager van de Regio-
nale Ambulance Voorziening Gelderland-Midden.
De ambulancezorg in Nederland bestond vóór de invoering van de WAZ 
(Wet Ambulancezorg) op 1 januari 2011 uit 40 veiligheidsregio’s. In het ka-
der van de WAZ is dit aantal teruggebracht naar 25. In elke veiligheidsregio 
is er één Regionale Ambulance Voorziening (RAV). In totaal zijn er 25 ver-
gunningen verleend voor onbepaalde tijd. Alle bestaande ambulancevoorzie-
ningen konden een aanvraag indienen voor het verkrijgen van een vergun-
ning. Indien een ambulancevoorziening in het bezit van zo’n vergunning niet 
voldoet aan de prestatienormen wordt er gekeken naar andere aanbieders. 
Deze regeling zorgde voor een toenemende druk op de prestatienormen en 
voor veranderingen van strategische aard binnen de regionale ambulance-
voorzieningen (zoals het samengaan van de meldkamer en de vervoerder  
en de invoering van dynamisch ambulancemanagement; zie voor meer infor-
matie www.ambulancedienst.nl). Ten tijde van dit onderzoek (begin 2009) 
stond men aan het begin van het verandertraject.
ONDERZOEKSINSTRUMENT EN PROCEDURE
Uitgangspunt voor de interviews waren de vier communicatieve rollen van  
de middenmanager. De interviews waren opgebouwd rondom drie thema’s: 
1) aspecten van de verandering en ervaren onzekerheid door de verandering, 
2) de (h)erkende inzet van de vier communicatieve rollen van de middenma-
nagers en 3) het belang dat de bevraagden aan deze communicatieve rollen 
hechten in relatie tot het verminderen van de drie soorten onzekerheid.
Allereerst werd gevraagd naar de invoering van de WAZ en de ervaren onze-
kerheid. Vervolgens kwamen vragen aan de orde over de vier specifieke com-
municatieve rollen. Een voorbeeld van een vraag gericht op de invulling van 
de communicatieve rol van de participator was: Wat is de rol van de midden-
manager bij het creëren van participatiemogelijkheden? Om het belang van 
de rollen te onderzoeken kregen de participanten in het derde gedeelte een 
papier voorgelegd waarop de vier rollen stonden beschreven alsmede de drie 
vormen van onzekerheid. Vervolgens kreeg men vragen gepresenteerd die 
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 betrekking hadden op het belang dat de participanten hechtten aan de vier 
communicatieve rollen van de middenmanager in relatie tot elk van de drie 
vormen van onzekerheid.
PARTICIPANTEN
In totaal zijn er voor deze studie 14 interviews afgenomen. De participanten 
zijn geselecteerd op basis van hun functie. De RAV staat onder leiding van 
één regiomanager (topmanager) en drie middenmanagers die leiding geven 
aan de 125 uitvoerende medewerkers. Naast interviews met deze vier mana-
gers zijn er tien interviews afgenomen onder uitvoerende medewerkers: vijf 
chauffeurs en vijf verpleegkundigen. Het aantal van tien interviews met de 
uitvoerende medewerkers bleek voldoende, omdat er verzadiging optrad; dat 
wil zeggen dat er uiteindelijk geen nieuwe, relevante informatie meer naar vo-
ren kwam. Meer interviews onder medewerkers zouden derhalve weinig zin-
vol zijn geweest, gelet op het kwalitatieve, beeldvormende karakter van het 
onderzoek.
De participanten zijn benaderd door middel van een bericht op het intranet 



















Op basis van dit verkennende onderzoek kunnen voorzichtige uitspraken 
worden gedaan ten aanzien van de ervaren vormen van onzekerheid, alsmede 
(h)erkende inzet en het belang van de communicatieve rollen van de midden-
manager.
ERVAREN VORMEN VAN ONZEKERHEID
Naar voren is gekomen dat de invoering van de WAZ tot drie vormen van 
onzekerheid heeft geleid. Strategische onzekerheid ervoeren de participanten 
het meest. Deze vorm van onzekerheid had vooral betrekking op het wel of 
niet behouden van de vergunning voor de ambulancezorg en op een eventuele 
overname door een ander bedrijf. Daarnaast was men onzeker over de orga-
nisatie zelf. De reden van de verandering – de visie en missie die de organisa-
tie heeft en de richting die de organisatie opgaat – was voor de medewerkers 
niet duidelijk. Tevens was er onzekerheid op een combinatie van strategisch 
en structureel niveau in verband met de vele wisselingen op managementni-
veau. Naast strategische en structurele onzekerheid ervoeren de medewerkers 
baangerelateerde onzekerheid. Met name de medewerkers met nevenfuncties 
(zoals een administratieve functie naast de functie van chauffeur),  
de medewerkers die pas kort in dienst waren alsook de relatief dure mede-
werkers die lang in dienst waren, ervoeren baangerelateerde onzekerheid.  
Van louter structurele onzekerheid was het minst sprake. Er was begrip  
voor de veranderingen (o.a. nieuwe twaalfuurs-dienstregeling), maar de 
 veranderingen werden niet altijd als prettig ervaren.
Gebleken is dat de middenmanagers en de topmanager een redelijk goed 
beeld hadden van wat er leefde qua onzekerheid op de werkvloer. Ze hadden 
goed in de gaten welke aspecten van de WAZ tot onzekerheid leiden en 
 hebben geleid onder de medewerkers.
(H)ERKENNING EN GEPERCIPIEERD BELANG VAN DE COMMUNICATIEVE ROLLEN
De verspreider
(H)erkenning: Het doorgeven van beleidsinformatie gebeurde door zowel de 
topmanager als de middenmanagers in hun rol van verspreider: ‘Hij (top-
manager) zet er vaak informatie op wat meer vanuit hem komt op afdelings-
hoofdniveau dus wat voor de gehele ambulancedienst geldt. En wij (midden-
managers) zetten er vaak informatie op die wat meer operationeel is en dat 
doen wij dan wel zelfstandig.’ Beleidsinformatie werd voornamelijk via intra-
net (ambuweb) verstuurd en door de middenmanagers tijdens werkoverleg-
gen gegeven. De medewerkers ervoeren de (h)erkende inzet van de communi-
catieve rol van verspreider als onvoldoende. De informatievoorziening bleek 
niet voldoende en dit leverde vooral strategische onzekerheid op. Het ver-
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spreiden van informatie door het middenmanagement gebeurde reactief in 
plaats van proactief. Ten tweede ontbrak vaak een follow-up. Ook was de 
 informatie (digitaal) moeilijk vindbaar voor de medewerkers.
Gepercipieerd belang: De communicatieve rol van de verspreider was voor 
de medewerkers van grote betekenis voor het reduceren van zowel strategi-
sche als baangerelateerde onzekerheid. Zij zagen intranet als een belangrijk 
informatieplatform. Kwaliteitscriteria als tijdigheid, duidelijkheid en eerlijk-
heid horen bij de communicatieve rol van de verspreider. Deze communicatie-
ve rol hoeft echter niet per se door de middenmanager te worden vervuld.  
De uitvoerende medewerkers vonden de rol van de verspreider met name zin-
vol om baangerelateerde onzekerheid te reduceren: ‘Moet er bezuinigd wor-
den, moeten er mensen uit, moeten er banen weg. Wordt de formatie minder 
of meer.’ Dit in tegenstelling tot de middenmanagers en de topmanager, zij 
vonden de rol van verspreider minder van belang voor het reduceren van 
baangerelateerde onzekerheid.
De participator
(H)erkenning: De rol van de participator werd meer (h)erkend dan de ver-
spreiderrol. De middenmanagers hadden een groot aandeel in het creëren 
van participatiemogelijkheden; dit gebeurde in samenspraak met de topma-
nager. Naar aanleiding van de invoering van de WAZ was er door het ma-
nagement een klankbordgroep in het leven geroepen. Deze klankbordgroep 
functioneerde echter niet. Vervolgens werd participatie mogelijk gemaakt 
binnen de al bestaande overlegvormen, zoals de verschillende commissies en 
het werkoverleg dat vier keer per jaar plaats vond. De taken van de mid-
denmanagers binnen de commissies waren echter beperkt. Wel hadden zij 
een grote bijdrage tijdens werkoverleggen. Aan de middenmanager was het 
de taak om werkoverleggen voor te bereiden, voor te zitten en terug te kop-
pelen wat er besproken was aan de uitvoerende medewerkers en het hoger 
management. De middenmanagers benadrukten dat zij meer moesten inves-
teren in het inzichtelijk maken van het besluitvormingsproces om onzeker-
heid onder uitvoerende medewerkers te verminderen: ‘Dus je moet heel 
 duidelijk aangeven van wat wordt er van je verwacht en heel duidelijk het 
besluitvormingsproces en de procedure tot de verandering aangeven.’ Dit 
beaamden de medewerkers. Zij ervoeren de inzet van de participatorrol als 
onvoldoende. Tijdens de  huidige verandering bleek de besluitvorming niet 
altijd even helder voor de uitvoerende medewerkers. Dit bracht onzekerheid 
met zich mee. 
Gepercipieerd belang: De communicatieve rol van de participator werd als 
een specifieke rol gezien voor de middenmanagers om strategische onzeker-
heid te reduceren. Betrokkenheid creëren (in dit onderzoek als communicatief 
subdoel niet meegenomen) bij de verandering door middel van participatie-
mogelijkheden, zoals een vergadering, was een belangrijk aspect van de parti-
cipator. Middenmanagers dienden het besluitvormingsproces inzichtelijk te 
maken. De middenmanagers en de topmanager hechtten de grootste waarde 
aan de communicatieve rol van de participator voor het reduceren van struc-
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turele onzekerheid. Daarbij ging het om het betrokken worden bij het nemen 
van beslissingen die direct te maken hebben met de uitvoering van de werk-
zaamheden. De medewerkers vonden de rol van participator echter minder 
belangrijk dan de vertalerrol voor het reduceren van structurele onzekerheid 
(zie hieronder). Ook met betrekking tot baangerelateerde onzekerheid werd 
er in mindere mate betekenis gegeven aan de rol van participator; de rol van 
verspreider was in dit geval volgens hen van grotere waarde.
De vertaler
(H)erkenning: Middenmanagers zetten de communicatieve rol van de ver-
taler van algemeen beleid naar operationeel beleid in samenspraak met de 
topmanager in. De middenmanagers hadden de vrijheid om de bericht-
geving op hun medewerkers af te stemmen. Bottom-upcommunicatie kwam 
regelmatig voor via verschillende mogelijkheden. Het werkoverleg bleek een 
nuttig platform. Naast het werkoverleg waren directe communicatie, de 
 ondernemingsraad en een verbeterformulier mogelijkheden voor bottom-
upcommunicatie. Directe communicatie tussen medewerkers en midden-
managers vond veel plaats. De medewerkers vonden dat de inzet van de 
communicatieve rol van de vertaler op enkele punten voor verbetering vat-
baar was. De vertaalslag van algemeen beleid naar operationeel beleid kon 
proactiever. Daarnaast werd het invullen van het digitale verbeterformulier 
als minder effectief ervaren door het gemis aan follow-upcommunicatie van 
de middenmanager. De motivatie onder de medewerkers om het formulier 
in te vullen nam hierdoor af. Daarentegen waren de medewerkers positief 
over de directe communicatie met de middenmanagers en de aanspreek-
baarheid van de middenmanagers.
Gepercipieerd belang: De topmanager, middenmanagers en de medewerkers 
hechtten de grootste waarde aan de vertalerrol. Deze communicatieve rol 
was volgens de uitvoerende medewerkers, de middenmanagers en de top-
manager voor alle drie de vormen van onzekerheid effectief. Daarbij ging 
het om de wisselwerking tussen het management en de uitvoerende mede-
werkers en het vertalen van algemeen beleid naar het operationele beleid. 
Tot slot werd het inzicht geven in het waarom en wat de verandering bete-
kent voor de medewerkers als een belangrijk aspect gezien van de rol van 
de vertaler. Opmerkelijk is dat deze rol altijd in samenhang met de overige 
rollen werd gezien.
De klimaatbewaker
(H)erkenning: De communicatieve rol van de klimaatbewaker speelde zich 
meer op de achtergrond af. Middenmanagers gebruikten deze communicatie-
ve rol vooral om te voelen wat er op de werkvloer leeft. Daarbij ging het om 
het aanvoelen van de sfeer en het observeren van de medewerkers. In eerste 
instantie werd geprobeerd incidenten en conflicten onderling op te lossen. 
 Indien dit niet mogelijk was, trad de middenmanager op als bemiddelaar.  
De middenmanagers hechtten veel waarde aan normen en waarden die 
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 binnen de organisatie gelden en ze besteedden hier ook aandacht aan, 
 bijvoorbeeld door het opstellen van gedragsregels betreffende intranet. 
Gepercipieerd belang: De topmanager, middenmanagers en de uitvoerende 
medewerkers hechtten de minste waarde aan de rol van klimaatbewaker om 
direct onzekerheid te reduceren: ‘Om onzekerheid weg te nemen zoals hier 
omschreven, denk ik dat de klimaatbewaker vooral een secundaire rol speelt. 
Het is overal belangrijk, want je moet bij alles zorgen dat mensen zich veilig 
voelen bij het management, maar ik denk dat je daar niet heel veel onzeker-
heid mee wegneemt.’ Uit de resultaten kwam naar voren dat de omschrijving 
van de rol van de klimaatbewaker als onvolledig werd gezien. Waar deze be-
schrijving ingaat op de sfeer op een afdeling, zouden zowel middenmanagers 
als medewerkers deze rol wat breder willen omschrijven. Daarbij gaat het hen 
om de cultuur binnen een organisatie en het herkennen en monitoren van in-
dividuele behoeften en kwaliteiten. Het gaat volgens de participanten niet zo-
zeer om het oplossen van conflicten, maar eerder om het aanvoelen van wat 
er leeft op de werkvloer. De rol van de klimaatbewaker dient volgens hen 
proactief te worden ingezet in plaats van reactief om conflicten te voorkomen 
en de verschillende vormen van onzekerheid te signaleren. Daarmee lijkt de 
rol van de klimaatbewaker meer van betekenis te zijn om onzekerheid te her-
kennen dan die te reduceren.
Combinatie van rollen
Volgens alle geïnterviewde managers zijn alle genoemde communicatieve rol-
len in meer of mindere mate (conform klimaatbewaker) waardevol om 
onzekerheid te reduceren. Een combinatie van rollen lijkt het effectiefst om 
de drie vormen van onzekerheid te reduceren. De rol van vertaler werd als 
meest belangrijk gezien door alle respondenten.
Strategische onzekerheid kan worden gereduceerd door de inzet van de rol 
van verspreider en vertaler. Bij de vertaler bleek het noodzakelijk dat de mid-
denmanagers tweerichtingsverkeer mogelijk maakten: top-down en bottom-
up communicatie, en dat er een specifieke vertaalslag werd gemaakt naar de 
medewerkers toe. Het alleen verspreiden van informatie voor de medewer-
kers was dus niet genoeg. Er is geen verschil in keuze qua rollen tussen de 
topmanager en de middenmanagers: beiden achtten de rollen van de versprei-
der en de vertaler van groot belang om strategische onzekerheid te reduceren. 
Ten tweede bleek de communicatieve rol van de participator in combinatie 
met de rol van vertaler waardevol. De combinatie van deze twee rollen werd 
door de respondenten als meest effectief gezien om structurele onzekerheid te 
reduceren. Middenmanagers en medewerkers verschilden echter in het belang 
dat zij aan beide rollen toekenden.
Opvallend is dat middenmanagers de rol van de participator samen met de 
vertaler als belangrijkst zagen om baangerelateerde onzekerheid te verminde-
ren. De rol van de participator draagt volgens hen bij aan het verstrekken 
van baangerelateerde informatie tijdens participatiemogelijkheden en het cre-
eren van de mogelijkheid om er als medewerker over te praten. Deze aspecten 
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komen echter niet terug bij de argumentatie van de uitvoerende medewerkers. 
Bij hen lijkt in eerste instantie vooral aan de orde dat zij over de juiste infor-
matie beschikken. Zij achtten de combinatie van de communicatieve rollen 
van vertaler en verspreider van grotere betekenis om baangerelateerde 
onzekerheid te verminderen.
5. Conclusie en discussie
Uitgangspunt van dit onderzoek was de verbindende functie die middenma-
nagers vervullen tussen het topmanagement en de medewerkers op operatio-
neel niveau, met name in de context van een organisatieverandering. Een 
meer ingrijpende organisatieverandering kan bij medewerkers onzekerheid 
oproepen over doel en richting van de verandering, over de veranderingen  
in de organisatiestructuur en over veranderingen in hun werk en arbeidsper-
spectieven. Goede verandercommunicatie kan deze vormen van onzekerheid 
verminderen. Middenmanagers kunnen worden beschouwd als belangrijke 
bronnen van deze communicatie.
Op basis van theoriestudie zijn vier communicatierollen voor middenmana-
gers onderscheiden: die van verspreider, participator, vertaler en klimaat-
bewaker. Onderzocht is of deze rollen door middenmanagers en medewerkers 
worden (h)erkend en in hoeverre zij deze belangrijk vinden, met het oog op  
het verminderen van medewerkersonzekerheid.
Het bleek dat de vier rollen goeddeels worden herkend. Managers in hun rol 
van informatieverspreider stelden daadwerkelijk informatie over de verande-
ring beschikbaar op het intranet en bij de medewerkers bleek een sterke 
behoefte daaraan. De rol van participator bleek uit het initiatief om een 
klankbordgroep te organiseren en uit de intentie dialoog en inspraak te creë-
ren in bestaande commissies en werkoverleggen; van de kant van de mede-
werkers bleek behoefte te bestaan aan participatiemogelijkheden. Ook wat 
betreft de vertalersrol bleek bij het management de insteek te zijn om daar-
aan gestalte te geven, zowel om de managementinformatie over de verande-
ring af te stemmen op de medewerkers als om middelen te verschaffen voor 
medewerkersfeedback. Ook de medewerkers herkenden, gezien hun kritische 
opmerkingen, deze rol. De rol van klimaatbewaker werd minder herkend. 
Ten eerste wordt het geven van aandacht aan de sfeer op de werkvloer niet 
op hetzelfde  niveau gezien als de andere drie rollen, maar als meer voorwaar-
delijk. Ten tweede vatten de geïnterviewde managers en medewerkers kli-
maatbewaking op als het aanvoelen van de stemming onder medewerkers en 
het voorkomen dan wel bemiddelen bij onenigheid of conflicten. Een goed 
veranderklimaat kunnen managers bevorderen door duidelijke normen en 
regels te stellen en door individuele medewerkers persoonlijk feedback te 
geven over hun  behoeften en kwaliteiten. 
De term klimaatbewaker is dan ook niet dekkend meer voor de activiteiten 
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die bij deze rol horen. In het vervolg kunnen we beter spreken van monitor. 
Immers, het draait binnen deze communicatieve rol vooral om het monitoren 
van wat er speelt op de afdeling en tussen medewerkers. Daarnaast is deze 
term ook dekkend voor het individuele aspect, omdat het gaat om het moni-
toren van personen en individuele kwaliteiten.
De geïnterviewde managers en medewerkers hechtten belang aan elk van  
de vier communicatierollen op zichzelf. Maar in relatie met het verminderen 
van vormen van onzekerheid waren er tussen hen enkele verschillen in 
 waardering.
Strategische onzekerheid zou volgens zowel managers als medewerkers het 
beste verminderd kunnen worden via een gecombineerde rol van verspreider 
en vertaler. Dat wil zeggen dat de middenmanager zorg draagt voor het geven 
en afstemmen van managementinformatie over doelen en globale aanpak van 
een organisatieverandering. Maar ook dat zij zorgdragen voor het op ade-
quate wijze doorgeven van medewerkersfeedback aan het management.
Om structurele onzekerheid te reduceren lijkt een combinatie van de rollen 
van vertaler en participator wenselijk. Managers beaccentueren in deze con-
text de vertalersrol, medewerkers die van de participator. Dat wil zeggen dat 
de ondervraagde managers geneigd waren de organisatorische consequenties 
van een verandering (bijvoorbeeld wijzigingen in de leiding) mee te delen,  
zij het afgestemd op medewerkers maar dat medewerkers kennelijk behoefte 
hebben op dit niveau van verandering (en de daarbij behorende onzekerheid) 
hun stem te kunnen laten horen.
Wat betreft het communiceren met het oog op het wegnemen van baangerela-
teerde onzekerheid verschilden de managers en medewerkers eveneens van 
opvatting. De eersten gaven de voorkeur aan een participatieve rol, de laats-
ten aan een combinatie van verspreider en vertaler. Dit verschil kunnen we 
wellicht als volgt verklaren: als het bij medewerkers om hun baan of functie-
invulling gaat, hebben zij vooral behoefte aan eenduidigheid, terwijl mana-
gers mogelijkheden zien om te onderhandelen of tot overeenstemming te 
 komen over verschillende opties die medewerkers in de nieuwe situatie zullen 
hebben.
6. Beperkingen en aanleidingen voor toekomstig onderzoek
Het hier beschreven onderzoek was kleinschalig van aard en had primair 
tot doel om te verkennen welke communicatieve rollen van middenmana-
gers van belang zijn om onzekerheid te reduceren tijdens veranderingen van 
strategische aard. De resultaten dienen dan ook voorzichtig geïnterpreteerd 
te worden en gezien te worden als een eerste verkenning om relevante com-
municatieve rollen van middenmanagers bij organisatieverandering te iden-
tificeren. Het is een opmaat voor vervolgonderzoek om meer inzicht te 
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 verkrijgen in de communicatieve rollen van middenmanagers tijdens veran-
derprocessen. 
Een tweede beperking van dit onderzoek is dat we ons alleen hebben gericht 
op het reduceren van onzekerheid. Elving (2005a, 2005b), Elving en Benne-
broek Gravenhorst (2005), Van Grinsven en De Natris (2008) en De Ridder 
(2003) vermelden drie factoren die van invloed zijn op de veranderings-
bereidheid van medewerkers: zekerheid, vertrouwen en betrokkenheid. 
 Waarschijnlijk hangt het belang dat aan de vier communicatieve rollen wordt 
gehecht ook samen met de andere twee subdoelen van veranderingscommuni-
catie: het creëren van vertrouwen en betrokkenheid. 
Naar voren kwam dat de rol van klimaatbewaker (danwel monitor) niet zo 
groot is bij het reduceren van onzekerheid. Wel noemden de respondenten 
deze rol veelvuldig. Deze rol had volgens hen echter meer te maken met het 
aanvoelen van wat er leeft op de werkvloer. Het is mogelijk dat de betekenis 
van de rol van klimaatbewaker meer de andere twee subdoelen van effectie-
ve verandercommunicatie ondersteunt. Voor vervolgonderzoek is daarom de 
vraag relevant welke communicatieve rollen door de middenmanagers wor-
den ingezet om betrokkenheid en vertrouwen te creëren. Dat kunnen ook 
 andere rollen zijn dan de voor dit onderzoek gesuggereerde. Zodoende kan 
er uiteindelijk een totaalbeeld worden verschaft van welke communicatieve 
rollen van de middenmanager van belang zijn om veranderingsbereidheid 
onder medewerkers te creëren. Het reduceren van onzekerheid en het 
 creëren van vertrouwen en betrokkenheid dragen volgens Elving (2005a, 
2005b), Elving en Bennebroek Gravenhorst (2005), De Ridder (2003) en 
Van Grinsven en De Natris (2008) namelijk bij aan het realiseren van 
 veranderingsbereidheid.
7. Praktijkimplicaties
Middenmanagers kunnen uit de onderzoeksresultaten opsteken dat zij 
 bewuster hun communicatierol kunnen kiezen, als zij willen inspelen op de 
informatiebehoefte van medewerkers en management. Dat wil zeggen ten eer-
ste dat zij kennis hebben van mogelijke rollen als communicator. Ten tweede 
dat zij de rol van verspreider en vertaler inzetten als het gaat om het informe-
ren over doelen en aanpak van een verandering, zoals die door het hoger 
 management zijn geformuleerd. Om strategische- en baangerelateerde onze-
kerheid als gevolg van de organisatieverandering te reduceren is het vooral 
belangrijk om een goede informatievoorziening te hebben, waarlangs infor-
matie verspreid wordt op een tijdige, duidelijke en correcte wijze. Tevens is 
het van belang dat informatie makkelijk terug te vinden is. Deze informatie 
dient vervolgens vertaald te zijn naar het perspectief van de medewerkers.
Ten derde dat zij de rol van participator kiezen als het gaat om de concrete 
invulling van de organisatieverandering, indien de medewerkers bereid zijn 
een participatieve aanpak te accepteren. 
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Ten slotte dat de middenmanagers de rol van monitor op zich kunnen nemen 
als een voorwaarde om de andere rollen adequaat te kunnen vervullen.
De slaagkans van organisatieverandering neemt dus toe als de managers er-
voor zorgen dat zij de verwachtingen van het personeel en het hoger manage-
ment omtrent hun communicatieve rol honoreren. Doen middenmanagers dat 
niet, dan zijn zij (mede)verantwoordelijk voor het ont- en bestaan van een 
kloof tussen werkvloer en management. (zie ook Kramer, in: Kramer en Tyler, 
1996: p. 216-246).
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